CASO DE ANALISIS DE TOMA DE DECISIONES

Olga Ojeda Servian, Maria Teresa Moro Martinez

Por fin, Maria y Olga formaban parte del mismo equipo de trabajo: Equipo de Seguimiento
Institucional en el Departamento de Centros, en el Servicio de Proteccion de Menores. El
viernes debian dar respuesta a Angela, sobre si iba a ser admitida en el Programa de Alta
Intensidad.

La gestidn de este programa es una de las encomiendas que lleva este equipo, de la Delegacién
de Educacion, Deporte, Igualdad, Politicas Sociales y Conciliacion de la provincia andaluza.
Cada minuto que pasaba pensaban que la mejor decisidon era una diferente. A pesar de haber
sopesado los pros y contras de admitir a la chica, y haber hablado con su coordinadora, no lo
tenian nada claro.

Eran muy conscientes de que esa decision marcaria el futuro de esta joven, y no podian
posponerlo mas.

1. UN POCO DE LA CARRERA PROFESIONAL DE AMBAS

Olga se habia incorporado a la Administracion hacia un aiio. Cargada de ilusion y ganas, era su
primer trabajo. Ademas, cumplia con un suefio, trabajar en el Servicio de Proteccién de
Menores. Trabajadora Social de vocacién y que sentia un especial vinculo al colectivo de
menores. Se negaba a aceptar que la Administracién solo “eran papeles”. Era imposible que
esa Administracion que la Constitucion contemplaba como expresion democratica de la
voluntad popular que se encuentra al servicio objetivo de los intereses generales ( y ella bien
lo sabia porque lo habia estudiado durante dos afios opositando), pudiese ser algo tan
burocratico. éCémo va a ser que algo que persigue fines tan maravillosos sea tan aburrido?

Aprobd, se incorpord y ocup6 su primer puesto: Técnica en el Equipo de Menores Extranjeros
No Acompafiados. jQué ilusion! Menores combinados con “el mundo”. Otras culturas, con lo
que le gustaba viajar... sonaba genial y no parecia que pudiese haber mejor comienzo. Ademas,
estos nifios y nifas debian haberse enfrentado a situaciones siper complejas. jQué ganas de
aprender! Pero... se encontré de bruces con la realidad: durante todo este afio, aprendid
mucho, a la par que se entristeci6 mucho. Lo que le decian se confirmaba: con caracter
general, las labores como trabajadora social en este equipo se resumian a tramitar
expedientes, como si fuese una administrativa, y no es que tuviese nada en contra del personal
administrativo, sino que era trabajadora social y esperaba desarrollar otro tipo de funciones,
como la intervencion directa con estos menores.

De sus dilemas y lucha interna ha sido participe Maria. El momento desayuno, que llevaban
casi un afio compartiendo, se convertia en el espacio para compartir reflexiones y pareceres
sobre su quehacer diario, la Administracién y la vida. iTenian muy buena sintonia!

Maria es psicologa del Departamento de Centros desde hace dos afios y medio, habiendo
consolidado de forma reciente su plaza. Sin embargo, su carrera profesional habia sido de lo
mas variopinta. Habia trabajado en distintos ambitos en lo publico y en lo privado, conocia lo
que era la precariedad laboral. Habia pasado de ser auténoma hasta bregar con jefes y jefas de
todo tipo, equipos y profesionales, o no tan profesionales, compafieros y compafieras



muy diferentes, encontrandose siempre rodeada de personas con mas aifos de experiencia
que ella.

Es la primera vez, desde que finalizd la carrera hace 16 afos, que lleva tanto tiempo en un
mismo puesto de trabajo itodo un récord! Pero justamente la trabajadora social de su equipo,
su mentora en este puesto de trabajo, expertisima profesional y mejor compafiera, lleva 18
meses de baja y no vuelve al puesto. En este tiempo, Maria se habia ocupado de todas las
tareas del equipo, y aunque adore su trabajo y no le pese, estd sobrecargada, desea tener una
compaiiera; pero, después de sus experiencias anteriores, le gustaria que fuese alguien capaz,
con criterio propio, que al menos cumpla con sus estandares de lo que es minimamente
aceptable.

En este contexto, Olga recibe una propuesta de cambio de Departamento. ¢A donde podrian
hacerle ese ofrecimiento? Estaba claro: al Departamento de Centros. No tuvo que pensar
mucho la respuesta, sentia que estaba estancandose en el puesto que se encontraba y queria
seguir creciendo y aprendiendo. Ademas, ¢ Quién iba a ser la compafiera de Equipo? No podia
ser otra: Maria. Una profesional como la copa de un pino, con experiencia, organizada,
perfeccionista, empatica, sensible.., ademas de persona maravillosa. Su compafiera de
desayunos y fatigas. iNo podia pintar mejor! Asi que, sin pensarlo dos veces, dijo si. Sin duda,
habia llegado el momento del cambio.

Por otro lado, Maria se sentia pletdrica, ya no estaria tan sola e iba a poder enfrentarse a las
tareas y decisiones de trabajo “en equipo” ipor fin! Ademas, la ilusién era mayor si pensaba
gue su nueva compaiiera iba a ser nada mds y nada menos que Olga... esto habia aliviado
todas sus incertidumbres. Pese a intuir que, en un principio, supondria una responsabilidad
afadida mientras su nueva compafiera pudiese aprender y ser independiente, estaba muy
entusiasmada. Olga era capacidad, rapidez, avidez y generacionalmente mds tecnoldgica. Era
la persona mas resolutiva que habia conocido en mucho tiempo, daba un aire fresco a todo y
podia aportarle una perspectiva diferente a su trabajo, ademas de tener ya sintonia personal,
équé mas podia pedir?

2. CONTEXTUALIZACION DEL DILEMA.

Por fin, Maria y Olga trabajan juntas en el Departamento de Centros. Este Departamento es el
encargado de coordinar todos los centros de proteccién de menores de la provincia. Ademas,
también se encargan de gestionar el Programa de Alta Intensidad, parte que mas disfrutan de
su trabajo.

El Programa de Alta Intensidad, conocido coloquialmente como mayoria de edad, son pisos de
autonomia para jévenes procedentes del sistema de proteccidn de menores que, una vez
cumplen dieciocho afios, carezcan de apoyo familiar, de vivienda y de recursos personales,
sociales y econdmicos necesarios para llevar una vida independiente. En ellos, se les
proporciona alojamiento y manutencidn, asi como sus necesidades formativas vy
sociolaborales, mediante un itinerario individualizado para su integracién personal, social y
laboral que han de completar en un afio, con el apoyo y seguimiento del equipo de
profesionales.



Quien lo solicite debe demostrar ser una persona con mucha motivacidn, dispuesta a convivir
en un grupo reducido, que sepa gestionar la autonomia o al menos esté dispuesta a aprender a
gestionarla, cumplidora con las normas de convivencia en el recurso y comprometiéndose, a
poner todo de su parte para lograr los objetivos de insercion de este.

Dentro de las funciones que conlleva la gestion del Programa, se encuentra el proceso de
seleccion de los y las jovenes que van a participar en él. Esta es la parte mas bonita, ya que se
tiene contacto directo con las personas usuarias, estudiando su expediente, conociéndolas
personalmente, y participando de su proyecto de vida, introduciéndoles en una nueva etapa
de sus jovenes vidas, y haciendo seguimiento directo de sus logros. Olga ya ha podido tener los
primeros acercamientos al procedimiento con casos muy claros de jovenes resilientes con los
que el nuevo equipo no ha tenido duda alguna en el momento de su seleccion. ¢El resultado?
Es muy reconfortante comprobar como quiénes desde su mas tierna infancia han sido victimas
de negligencias, maltrato o abusos logran alcanzar esta etapa.

Pero el numero de plazas existentes es reducido y no hay cabida para todas las solicitudes. A
este equipo le toca decidir quién entra y quién no, teniendo en cuenta numerosas variables.
Deben tener siempre presente el objeto del Programa y aunar diferentes criterios, desde
cumplir con la maxima ocupacién de los recursos, decidir qué candidaturas estan capacitadas
para vivir independientemente, hasta que se evidencie quién va a aprovechar mejor esta
oportunidad; sin poder olvidar nunca al grupo de convivencia. Es por esto que el
Departamento tiene definido un estricto procedimiento técnico, para guiarse en la toma de
decisiones. Aunque, por otro lado, se flexibiliza segun los casos concretos y el estado de los
recursos en un momento dado.

Maria conoce bien que este encargo no es siempre una tarea grata. En ocasiones no hay plazas
suficientes, o los jovenes no muestran capacidad para vivir minimamente de manera
auténoma o de funcionar en grupo de convivencia solos, sin educadoras y educadores,
dejando fuera del Programa a jévenes que necesitan aun mas un apoyo para lograr algin dia
vivir de manera independiente. También hay casos en los que su objetivo es continuar sus
estudios, siendo incompatible con un empleo a tiempo completo, que tanto hasta el momento
le han costado. Pero... éen qué situacion se deja a una persona que cumple 18 afios, joven y
vulnerable, a la que le ha costado tanto esfuerzo llevar una vida normalizada, que hasta el
momento ha tenido un hogar pero que ha de abandonar el centro el dia que cumple 18 afios?
Aunque el procedimiento ayude, no es sencillo discernir cual es la mejor opcién, o al menos, la
menos mala, y de esto Olga estaba cada vez ddndose mds cuenta.

Otro de los conflictos a los que se enfrentan diariamente, es la lucha con la intencién politica.
Las directrices desde Direccidon General son claras: que no queden plazas vacias, y esto, en
muchas ocasiones, no coincide con la realidad o valoracién técnica y, menos, con el objeto del
programa.

Por si fuera poco, las decisiones que toma este equipo no gustan a todas las personas
implicadas. Se generan situaciones incdmodas o verdaderos conflictos entre distintos
profesionales de los recursos de alta intensidad, de los centros de proteccién de menores o
equipos de menores referentes del caso, que son compafieras y compafieros del Servicio, lo



que genera grandes quebraderos de cabeza, presiones, malas caras, etc. iPonerse en los
zapatos de este equipo no es nada facil!

Una cosa es el Procedimiento, la gestidon del programa, los criterios técnicos, etc., y otra muy
diferente son las capacidades y las habilidades personales para abordar esta tarea de toma de
decisiones. Maria ha aprendido a gestionar estas situaciones de la mejor manera posible,
haciendo grandes esfuerzos afianzar sus decisiones y por explicarlas a las personas implicadas.
Sabe que es parte importante de la transmisidn de conocimiento que conlleva el puesto de
trabajo. Ahora le toca a Olga recoger todo ese conocimiento. Su compafiera esta convencida
de que sabra emplear sus propias estrategias personales, pero, sobre todo, confia en que
aprenderan la una de la otra, y podrdn aligerar el peso que esta toma de decisiones genera.

3. NUEVA CANDIDATA: ANGELA.

Miércoles 19 de febrero de 2020. Maria y Olga reciben un informe sobre Angela, una chica que
quiere acceder al Programa que ellas gestionan.

En este informe se refleja cémo Angela nacié dentro de una familia desestructurada.

Con tan solo un afo, sus dos hermanos y ella fueron declarados en situacion de desamparo,
asumiendo la tutela la Junta de Andalucia y, siendo acogidos en un centro de proteccion de
menores. Dos afios mds tarde, Angela fue adoptada por una familia junto a su hermana. ‘Tuvo
una infancia buena, siendo una nifia amable y simpdtica”. Estudié hasta finalizar la educacion
secundaria obligatoria sacando buenas notas, y ahora le gustaria continuar su formacion
reglada y acceder a estudios universitarios.

Cuando tenia 17 afios entablo una relacion sentimental con un chico, tomando distancia de su
familia. Cuando Angela cumple la mayoria de edad se marcha a vivir con su pareja, con quien
mantiene una relacion de dependencia emocional total. En ese momento abandond sus
estudios. Ha sido victima de violencia de género, ha sufrido tanto agresiones fisicas como
psicoldgicas. Al poco tiempo quedd embarazada, exponiendo a su hija a una situacion de
riesgo. Ademds de la situacion de maltrato vivida, las condiciones higiénicas y sanitarias en las
que vivia eran muy precarias, y rompié con sus redes de apoyo familiar, dejando de tener
contacto con sus padres. Al nacer su hija y, ante la situacion de riesgo en que se encontraba la
menor, se declard el desamparo legal de ésta a sus 9 meses, asumiendo la tutela la Junta de
Andalucia, y siendo acogida temporalmente por los padres adoptivos de Angela.

Angela rompié su relacion, y se encontré con dos opciones: volver al domicilio familiar con sus
padres adoptivos y su hija, o acceder a otro recurso en el que pudiese empezar de cero.
Rechazd la primera oferta negdndose a volver a casa de sus padres, y a los pocos meses entro
en un recurso residencial de una Entidad Sin Animo de Lucro, en el que se da apoyo a mujeres
en situacion de exclusion y vulnerabilidad.

Al principio su evolucion fue muy positiva en el recurso, incluso retomd los estudios con cierta
motivacion, pero al poco tiempo su progreso decae y ya no esta avanzando en ninguna de las
dreas de intervencion. Por si fuera poco, se encuentra inmersa en una relacion toxica de nuevo.



Segun aparece en el informe de derivacion, la joven carece de habilidades en sus relaciones con
sus iguales que finalizan con actitudes pasivo-agresivas, protagonizando distintos conflictos y
graves problemas de convivencia en el recurso en el que se encuentra. Por otro lado, mantiene
actitudes inadecuadas en distintos contextos, y no sabe manejar situaciones sociales con la
madurez normativa a su edad, y por ello, tras iniciar unas prdcticas como dependienta de un
comercio, la empresaria prescindio de ella en menos de una semana por su comportamiento
contestatario y constantes faltas de respeto. Por si fuera poco, Angela necesita supervision de
los aspectos mds bdsicos como es su higiene personal a pesar de tener casi 18 afios, y en el
programa no hay nadie que se encargue de hacerlo y si, en general, no sabe cuidarse sola,
tanto menos llevar las labores domésticas de manera auténoma, aunque podria aprenderlo en
el programa.

Tras leer toda la informacién proporcionada, Maria y Olga se relinen y comentan el informe.
Ambas estan de acuerdo en que en el informe no se resalta realmente el interés en el empleo
y la emancipacién de Angela, no se percibe mucha motivacién. Ademas, arroja datos que
hacen que su perfil no parezca el mas adecuado para una convivencia auténoma, y menos aun
para mantenerse en un puesto de trabajo. Parece que la joven muestra una actitud algo
infantil e inmadura, conflictiva en sus relaciones, y con pocas habilidades para el trabajo,
fantaseando ademadas con estudiar y recuperar a su hija, sin contemplar realmente sus
posibilidades actuales. Aun asi, hay plazas y deciden pasar a la siguiente fase, y citan a Angela
para la siguiente fase del procedimiento: la entrevista.

Viernes, 21 de febrero de 2020. Maria y Olga han citado a Angela para entrevistarla junto al
recurso de mayoria de edad al que entraria. Hoy la joven estd bien aseada, aunque la ropa no
es del todo la adecuada a la situacién y tampoco a la época del aio. Aunque en un principio
notan a Angela muy nerviosa, el equipo tiene muy en cuenta lo dificil que puede ser
enfrentarse a una situacion asi, y consiguen que se relaje.

Hablan con ella del programa a la vez que hacen por conocer sus expectativas y motivaciones.
Durante la entrevista Angela usa al principio frases cortas para contestar, y poco a poco va
expresandose mejor. Preguntada por cédmo se ve en su futuro, manifiesta que quiere
desarrollarse profesionalmente en el ambito del cuidado mayores o de nifos. Su proyecto de
vida es encontrar un empleo para poder independizarse, y estar con su hija. Da asi buenas
respuestas, bien preparada, realiza con éxito esta parte de la entrevista. Sin embargo, al
relajarse y expresarse con mayor naturalidad, refiere su intencidon de volver a matricularse en
un ciclo formativo para el préximo curso y compatibilizarlo con un trabajo de fines de semana.
Y poder asi llegar a acceder a la universidad. Por otro lado, hace pocas preguntas sobre el
programa, mostrando interés Unicamente por conocer como gestionard su tiempo libre, si
puede encontrarse con su pareja, salir, o quedar con sus amigas. Tampoco es algo que a Olga y
Maria sorprenda, dada su edad, aunque se extranan de que no pregunte sobre como va a
poder retomar las relaciones con su hija, y sobre aspectos relevantes del dia a dia del recurso,
de la convivencia, o del tipo de actividades formativas en concreto que desde este se le ofrece.
Cuando le preguntan por su experiencia en las practicas laborales, no sabe justificar por qué
finalizaron tan pronto, no aceptando su responsabilidad en lo ocurrido con la empresaria.



4. LA DECISION ESTA TOMADA.

Una vez finalizada la entrevista, con toda la informacion recabada, Maria y Olga deben tomar
una decisién. ¢ Dar una oportunidad a Angela o declinar su solicitud?

Pese al tandem perfecto entre juventud y preparacion de Olga, y las capacidades y experiencia
de Maria, éstas no son suficientes para tomar la decisién con facilidad. El equipo vuelve al
despacho y pone encima de la mesa toda la informacién que han extraido de la entrevista,
ademas de los pros y contras de aceptar a Angela en el programa. Maria y Olga coincidian en la
decisién técnica a tomar, pero también coincidian en cambiar de parecer conforme analizaban
el caso. Angela no cumplia con el perfil o requisitos para acceder a este programa, pero
épodrian prever qué ocurriria si finalmente la seleccionaban para una plaza? ¢Qué
consecuencias tendria para su vida si no la seleccionaban?

La experiencia de Maria no ayudaba en este caso, pues sabia que para que el programa
funcione bien, la joven debe estar motivada y querer trabajar duro, tener una buena
predisposicidn para la convivencia y lo mas importante, en solo un afio tendria que abandonar
el recurso con un trabajo y emancipada. El caso de Angela era complicado, ya que pese a haber
mostrado buena actitud durante la entrevista, parecia confundir el objeto del programa e
idealizaba su situacion con expectativas muy poco realistas. Sabe también que la joven no
tiene recorrido en el recurso en el que se encuentra, y que su hija estd temporalmente acogida
con los padres de Angela, pero es una medida temporal, y puede perderla finalmente si la
joven no persevera. Maria no tiene claro cdmo proceder y confia en la capacidad resolutiva de
su compafiera. Olga tampoco esta del todo segura de que el recurso sea la mejor opcién para
la joven. Contempla como muy positivo el alejamiento de la relacién tdxica en la que se
encuentra inmersa o el acercamiento a su hija. Ademds, no ha percibido conductas infantiles
durante la entrevista, pero si cierta inmadurez respecto a su grupo de edad, viendo claro cémo
mostraba mas interés en salir y divertirse que en poner su vida en orden. Por otro lado, a
ambas le preocupa mucho las otras jovenes que se encuentran en el recurso, pues si generase
algun tipo de conflicto en el piso, podia perjudicar el proceso del resto del grupo que estaba
avanzando muy favorablemente. ¢Qué debian hacer? Eran ahora mas conscientes que nunca
de la responsabilidad que conllevaba su decisién en la vida de otra persona, y de lo facil que
podia ser equivocarse y errar en su voluntad de ayudar a las personas mas vulnerables.

Se les estaba olvidando un pequefio detalle mientras se emocionaban valorando la situacion
de Angela... iDireccién General! Olga y Maria debian tener muy presente sus directrices,
estando estas bien claras: Ni una plaza libre. La realidad es que habia varias plazas de chicas
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desocupadas en la provincia. Sin embargo, ellas no concebian el “ocupar plazas por ocupar”.
Entendian que ocupar una plaza con una chica que no cumpla con el perfil del Programa puede
ser perjudicial para el resto de las compafieras del recurso, ademas de poder dejar sin plaza a
otra chica mas adelante que pudiese aprovechar mas la oportunidad por tener mayor

disposiciéon o motivacion.

Estaban muy confusas... el final de la jornada se estaba acercando, y pronto debian tomar una
decisién. Era viernes y habfan acordado con enviar su decisién a Angela esa misma mafiana
para que pudiese pasar el fin de semana tranquila.



Entre tanta duda, Maria y Olga decidieron agotar el ultimo cartucho: compartir el caso con su
coordinadora. Confiaban en que pudiese arrojar algo de luz en el asunto, pero ésta sélo les dijo
una cosa “haced aquello que consideréis. Confio en vosotras como personal técnico y estoy
segura de que vais a tomar la mejor decision posible”. Pese a valorar muchisimo estas
palabras, poco en claro habian sacado mds alla de sentirse respaldas en la toma de decisién.

iOjala pudieran estudiar la situacién de Angela durante mas tiempo, de forma mas profunda, o
tener una varita mdgica con la que prever el futuro! Pero el tiempo se agotaba... Deciden
entonces volver a repasar todos los argumentos antes de decantarse por una u otra opcién:
seleccionar a Angela o no.

En primer lugar, su proyecto era estudiar y acceder a la universidad, y el trabajo dejarlo en un
plano secundario, contemplaba realmente tener un trabajo de fines de semana.
Desafortunadamente no coincide con los objetivos que persigue el Programa, que es la
busqueda activa de la una vida independiente. En el programa existe la posibilidad de
compatibilizar estudios y trabajo, no obstante, la prioridad debe ser el trabajo.

Por otro lado, disponia de alternativa familiar, aunque no fuese la ideal para Angela. Es ella
quien ha rechazado volver con su familia adoptiva, ya que ésta si estaba dispuesta a que su hija
volviese a casa, ostentando ademas temporalmente la guarda de su nieta, la hija de Angela.
Regresar a su domicilio le permitiria seguir rutinas de postadolescente, poder avanzar con los
estudios y continuar junto a su hija.

También recordaron su actitud: presentaba estas actitudes infantiles o inmaduras que no le
permitian aceptar su realidad, fantaseaba con ir a la universidad sin haber finalizado la
secundaria, pretendia trabajar los fines de semana para mantenerse a ella y su bebé, estudiar y
hacerse cargo de sus cuidados.

Se encuentra en un momento de dependencia emocional, con una relacién téxica y con pocas
habilidades para gestionarla, mostrando comportamientos pasivo-agresivos cuando surge
algun conflicto, pudiendo generar esto muchos problemas de convivencia. Pero precisamente,
podia ser una oportunidad para alejarse de su nueva relacién, empoderarse y retomar las
riendas de su vida.

Tras realizar este balance, Maria y Olga se miraron a los ojos y esbozaron una sonrisa. jQué
poco tiempo llevaban juntas y coémo se conocian! Sabian que coincidian en la decisién a tomar,
y esto las tranquilizaba. Sin mas, se dispusieron a escribir el correo electrénico oportuno para
hacérselo llegar a la joven. Estdn convencidas de que han tomado una decisidn correcta y
técnicamente justificada. Y ahora.... Tocaba disfrutar del fin de semana y despejarse de la
presidn que habian sentido estos dias.



	1. UN POCO DE LA CARRERA PROFESIONAL DE AMBAS
	2. CONTEXTUALIZACIÓN DEL DILEMA.
	3. NUEVA CANDIDATA: ÁNGELA.
	4. LA DECISIÓN ESTÁ TOMADA.

